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Uva­ja­nje­kom­plek­snih­ce­lo­vi­tih­in­for­ma­cij­skih­re­ši­tev­za­na­čr­to­va­nje­vi­rov­pod­jet­ja­–­si­ste­mov­ERP­–­v­glo­bal­nih­po­slov­nih­
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ča­sov­ne­in­fi­nanč­ne­ok­vi­re­ali­pa­re­zul­ta­ti­niso­bili­v­skla­du­z­za­stav­lje­ni­mi­ci­lji.­Pri­ču­jo­ča­štu­di­ja­obrav­na­va­kri­tič­ne­de­jav­ni­ke­
us­pe­ha­(KDU),­ki­bi­ jih­mo­ra­la­pod­jet­ja­upo­šte­va­ti­pri­uva­ja­nju­si­ste­mov­ERP.­Pred­stav­lje­ne­so­štu­di­je­pri­me­rov­pe­tih­ano-
nim­nih­pod­je­tij,­ki­pri­pa­da­jo­ isti­med­na­rod­ni­kor­po­ra­ci­ji.­Štu­di­ja­se­osre­do­to­ča­na­de­fi­ni­ci­jo­učin­ko­vi­tih­glo­bal­nih­de­jav­ni­kov­
(UGD),­ki­omo­go­ča­jo­ob­li­ko­vanje­šir­še­glo­bal­ne­za­sno­ve­ce­lot­ne­ga­si­ste­ma­ERP­in­se­po­tem­raz­li­ku­je­jo­od­ome­nje­nih­KDU.­
Le-ta­pa­za­go­tav­lja­učin­ko­vi­to­in­pro­duk­tiv­no­iz­va­ja­nje­iz­ve­de­nih­pro­jek­tov­v­vseh­pod­jet­jih­sku­pi­ne.­V­sklo­pu­UGD­je­bil­raz­vit­
več­kri­te­rij­ski­mo­del­za­vred­no­te­nje,­ki­je­us­mer­jen­pred­vsem­v­vse­bi­no­si­ste­ma­in­ne­v­KDU­pro­jekt­ne­ga­ma­na­ge­men­ta.­UGD­
nam­na­mreč­omo­go­ča­jo­ob­vla­do­va­nje­kom­plek­sno­sti­pro­jek­tov­uva­ja­nja­si­ste­mov­ERP,­med­tem­ko­nam­več­kri­te­rij­ski­mo­del­
za­vred­no­te­nje­do­vo­lju­je­oce­nje­va­nje­tega­pro­jek­ta­v­po­sa­mez­nih­fa­zah.­S­po­moč­jo­tega­mo­de­la­de­jan­sko­lah­ko­me­ri­mo,­ali­
se­pro­jekt­od­vi­ja­v­skla­du­z­glo­bal­no­za­sno­vo­vse­bi­ne.
Ključ­ne­be­se­de:­si­ste­mi­ERP,­učin­ko­vi­ti­glo­bal­ni­de­jav­ni­ki,­kri­tič­ni­de­jav­ni­ki­us­pe­ha,­si­ste­mi­za­pod­po­ro­od­lo­ča­nja
Mo­del­vred­no­te­nja­kot­orod­je­­
za­ob­vla­do­va­nje­kom­plek­sno­sti­­
uva­ja­nja­glo­bal­nih­si­ste­mov­ERP
1­ Prob­le­mi­kom­plek­snih­uva­janj­­
si­ste­mov­ERP­v­mul­ti­na­cio­nal­nih­
kor­po­ra­ci­jah
Uva ja nje ce lo vi tih in for ma cij skih re ši tev za na čr to va nje vi rov 
pod jet ja – si ste mov ERP – (ang. En ter pri se Re sour ce Plan ning 
– ERP) v med na rod nih kor po ra ci jah je zelo zah te ven pro-
ces. Gre na mreč za kom plek sne in naj na pred nej še po slov ne 
si ste me, ki so na me nje ni uprav lja nju ši ro ke ga na bo ra po slov-
nih funk cij kot so na ba va, uprav lja nje z za lo ga mi, raz voj in 
proi zvod nja, di stri bu ci ja, tr že nje in pro da ja, ra ču no vods tvo 
in fi nan ce, uprav lja nje s člo veš ki mi viri idr. Upo ra ba le-teh 
omo go ča pre gled nej šo in učin ko vi tej šo uprav lja nje po slov-
nih funk cij ter sa mih vi rov pod jet ja (Moon, 2007). Ob sta ja 
več raz lič nih pri sto pov k uved bi si ste mov ERP v pod jet ja, 
od po stop ne ga uva ja nja po sa mez nih mo du lov v po sa mez ni 
po slov ni eno ti do ve li ke ga poka, kjer uve de mo vse po treb ne 
funk cio nal no sti hkra ti v geo graf sko di slo ci ra nih po slov nih 
eno tah. V zad njem ča su se v mul ti na cio nal nih kor po ra ci jah 
naj več upo rab lja pri stop iz ve de nih pro jek tov, kjer na enem 
pod jet ju raz vi je mo pred lo go, ki jo po tem pre ne se mo na vsa 
dru ga pod jet ja kor po ra ci je. Pri uva ja nju pa je pred vsem 
po mem bna do lo či tev vse bin ske ga mo de la, ki ga nato lah ko 
upo ra bi mo pri ka te rem ko li iz bra nem pri sto pu. Na po droč ju 
ra zi skav in for ma cij skih teh no lo gij so si ste mi ERP re la tiv no 
novo po droč je, zato je cilj te štu di je za sno va nove me to do lo gi-
je za uva ja nje to vrst nih glo bal nih si ste mov ERP. Že pred leti so 
se po ja vi le ana li ze pro jek tov uva ja nja si ste mov ERP na os no vi 
štu dij pri me rov, ki naj bi po nu di le učin ko vit na čin uva ja nja 
in po ve ča le us pe šnost sa mih pro jek tov (npr. Parr in Shanks, 
2000). Raz log za to je bil v šte vil nih neus pe šnih pro jek tih, ki 
niso do se gli ci ljev ali pa so moč no pre se gli na čr to va ne ča sov-
ne ok vi re in pre dra ču ne (Da ven port, 1998; Bo ston Con sul ting 
Group, 2000; Kra sner, 2000). Prob le ma se je lo ti lo več av tor-
jev in si cer na po droč ju de fi ni ci je kri tič nih de jav ni kov us pe ha 
(KDU). V li te ra tu ri se KDU modeli na na ša jo na pro jekt ni 
ma na ge ment (Sle vin in Pin to, 1987; Hol land et al., 1999), 
uved be proi zvod nih si ste mov (Loc kett et al., 1991), kot tudi 
na pre no vo pro ce sov (Bas hein et al., 1994; Gro ver et al., 1998; 
Urh et al., 2008). Na men pri ču jo če ga član ka pa je ra zi ska ti in 
do lo či ti učin ko vi te glo bal ne de jav ni ke (UGD), ki pred stav lja jo 
os no vo me to do lo gi je uva ja nja glo bal nih si ste mov ERP. Me to-
do lo gi ja na os no vi UGD, ki jo do pol nju je več kri te rij ski mo del 
za vred no te nje pro jek tov uva ja nja si ste mov ERP, naj bi slu ži la 
kot vzvod pri uprav lja nju le-teh v glo bal nih po slov nih oko ljih 
v raz lič nih fa zah uva ja nja. Me to do lo gi ja se osre do to ča pred-
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vsem na vse bin ske, t.j. or ga ni za cij ske in funk cio nal ne, vi di ke 
uva ja nja si ste mov ERP in ne na kla sič ne KDU pro jekt ne ga 
ma na ge men ta, kot jih na va ja jo dru gi av tor ji. Glav ne pred no-
sti me to do lo gi je so v ob vla do va nju kom plek sno sti pro jek tov, 
poe no sta vi tvi iz ve de nih in po stop nih pro jek tov, pre pre če va nju 
na pak v za sno vi in po sle dič no v skraj ša nju po treb nih ča sov nih 
ok vi rov in zmanj ša nju sred stev za iz ved bo pro jek tov. Brown 
in Ves sey (2003) de fi ni ra ta us pe šen pro jekt kot de lu joč si stem, 
ki us tre za do go vor je nim zah te vam in je iz ve den v na čr to va nem 
roku ter v ok vi ru pre dra ču na. Us pe šnost po jek tov pa je bil tudi 
cilj pri de fi ni ci ji učin ko vi tih glo bal nih de jav ni kov.
2­ Upo­ra­ba­glo­bal­nih­de­jav­ni­kov­­
us­pe­šno­sti­v­pro­jek­tih­uved­be­­
si­ste­mov­ERP­
Štu di je pri me rov obrav na va jo pet ano nim nih pod je tij med-
na rod ne kor po ra ci je, ki je v ma lo pro daj nem sek tor ju uva ja la 
SAP si stem ERP (Forn dron et al., 2009; Ha ge mann Sna be et 
al., 2008). Pro jek ti so ob se ga li pet sto penj:
1.	 Na	čr	to	va	nje	pro	jek	ta,	kjer	do	lo	či	mo	splo	šne	ok	vir	je	pro­
jek	ta.	 Ob	se	ga	 pre	gled	 po	slov	nih	 zah	tev,	 nji	ho	vo	 us	kla­
je	nost	 s	 po	slov	no	 in	 in	for	ma	cij	sko	 stra	te	gi	jo	 pod	jet	ja	 in	
za	go	to	vi	lo,	 da	 na	 tak	 na	čin	 lah	ko	 re	ši	mo	prob	lem,	 ki	 je	
pred	met	pro	jek	ta.	Obe	nem	mo	ra	mo	v	 tej	stop	nji	preu	či	ti	
kri	tič	ne	toč	ke	in	do	lo	či	ti	po	slov	ne	ko	ri	sti	pro	jek	ta.
2.	 De	fi	ni	ci	ja	 za	sno	ve:	 po	tr	ju	je	 ob	seg,	 ve	li	kost	 pro	jek	ta	 in	
zah	te	ve	po	pro	jekt	nih	vi	rih	ter	oce	no	os	nov	ne	za	sno	ve	in	
iz	ved	be.	V	 tej	 stop	nji	 je	po	treb	no	odo	bri	ti	 in	 raz	po	re	di	ti	
vire	 ter	zbra	ti	po	treb	na	 fi	nanč	na	sreds	tva.	Ve	či	no	na	log,	
ki	 smo	 jih	 iz	ved	li	 v	 stop	nji	 na	čr	to	va	nja,	 tu	 po	no	vi	mo	 in	
obrav	na	va	mo	na	bolj	po	drob	ni	rav	ni.
3.	 Za	sno	va	in	raz	voj	se	osre	do	to	ča	na	eko	no	mi	ko	pro	jek	ta,	
oce	nje	va	nje	 pro	jekt	ne	ga	 tve	ga	nja	 in	 po	pol	nost	 si	stem­
ske	za	sno	ve.	V	ok	vi	ru	te	stop	nje	po	tr	di	mo	pro	jekt	ne	vire,	
do	lo	či	mo	 var	nost	ne	 in	 kon	trol	ne	 ukre	pe	 ter	 odo	bri	mo	
po	slov	ne	zah	te	ve,	oce	no	pro	jek	ta	za	na	sled	njo	stop	njo	(z	
10	–	25%	re	zer	vo)	in	oce	no	pro	jek	ta	do	kon	ca	(z	10	–	25%	
re	zer	vo)	ter	ter	min	ski	na	črt.
4.	 Uva	ja	nje	 in	 iz	ved	ba	 se	 na	na	ša	 na	 iz	de	la	vo	 pro	to	tip	ne­
ga	si	ste	ma,	ki	odra	ža	or	ga	ni	zi	ra	nost	 in	pro	ce	se	si	ste	ma,	
ki	 smo	 jih	de	fi	ni	ra	li	 v	 ok	vi	ru	pr	vih	 treh	 sto	penj.	Glav	ne	
ak	tiv	no	sti	 se	 na	na	ša	jo	 na	 na	sta	vi	tve	 sis	te	ma,	 po	ro	či	la,	
obraz	ce,	 po	seb	ne	 upo	rab	niš	ke	 pro	gra	me,	 pro	gra	me	 za	
pre	nos	 po	dat	kov	 in	 vme	sni	ke	 ter	 do	lo	či	tev	 poob	la	stil.	
Na	lo	ga	 te	 stop	nje	 pro	jek	ta	 je	 tudi	 pre	ver	ja	nje,	 ali	 smo	
za	do	vo	lji	li	vsem	zah	te	vam.
5.	 Za	klju	ček	 pro	jek	ta	 se	sto	ji	 iz	 pri	pra	ve	 pro	duk	cijskega	
oko	lja,	za	go	na	‘v	ži	vo’in	za	ključ	ka	pro	jek	ta	s	pov	zet	kom	
nau	če	nih	lek	cij.
Na os no vi pe tih sto penj živ ljenj ske ga ci kla pro jek ta smo 
do lo či li UGD, ki na pod la gi na ših iz ku šenj pod pi ra jo uva ja nje 
si ste ma ERP iz or ga ni za cij ske ga in funk cio nal ne ga vi di ka. V 
pod jet ju po nud ni ku re ši tve smo v zad njih de se tih le tih iz ved li 
6 glo bal nih pro jek tov z več kot 30 iz ve de ni mi pro jek ti na raz-
lič nih geo graf skih lo ka ci jah po sve tu za raz lič ne med na rod ne 
na roč ni ke, ki so se raz li ko va li po kom plek sno sti in ve li ko sti. 
Pou da rek je na de fi ni ci ji vse bin skih grad ni kov si ste ma ERP, 
in si cer de fi ni ci ji or ga ni za cij ske struk tu re, ma tičnih po dat kov 
in pro ce sov z lo gič ne ga vi di ka. Vlo ga UGD je tako pred vsem 
v do lo či tvi vse bi ne si ste ma ERP. UGD raz li ku je mo od KDU 
pred vsem po tem, da se ve či na KDU, ki jih obrav na va li te ra-
tu ra, na na ša na stan dard ne grad ni ke pro jekt ne ga ma na ge men-
ta in or ga ni za cij ska vpra ša nja v zve zi s pro jek tom. Ne ka te ri 
naj bolj po go sto ci ti ra ni KDU (Pa stor-Col la do et al., 2000; 
Dez dar et al., 2009 ) so: stal na pod po ra vods tva, učin ko vit 
ma na ge ment spre memb v pod jet ju, do bro vo de nje ob se ga 
pro jek ta, pri mer na se sta va pro jekt ne sku pi ne, ob šir na pre no-
va po slov nih pro ce sov, pre da nost za po sle nih in sve to val cev, 
moč na ko mu ni ka ci ja navz no ter in nav zven, for ma li zi ran pro-
jekt ni in ter min ski na črt in še ne ka te ri dru gi. UGD v nas prot ju 
s tem po se ga jo v za sno vo si ste mov ERP. Nji ho vo bis tvo je v 
vse bin ski za sno vi si ste ma ERP v glo bal nih po slov nih oko ljih, 
kar lah ko po na zo ri mo kot us kla di tev po slov nih zah tev s funk-
cio nal nost mi in struk tu ro si ste ma ERP na ti stih po droč jih, ki 
so naj po mem bnej ša za pra vil no uved bo in ka snej še us kla je no 
de lo va nje.
2.1­ De­fi­ni­ci­ja­UGD­po­stop­njah­pro­jek­ta­
UGD pred stav lja jo na lo ge, ki jih mo ra mo z vse bin ske ga vi di ka 
glo bal no do lo či ti in/ali uve sti v pr vih šti rih stop njah pro jek ta. 
Nji ho vo vse bi no do lo ča struk tu ra in funk cio nal no sti si ste ma 
ERP ter me to do lo gi ja uva ja nja. Naj več teh na log se na na ša 
na do lo či tev po slov nih pro ce sov in na či na nji ho ve ga iz va ja-
nja v si ste mu ERP. To po go ju je struk tu ro in vr ste ma tič nih 
po dat kov, or ga ni za cij sko struk tu ro in dru ge ob jek te, ki so 
se stav ni deli si ste ma ERP in so pod la ga za na sta vi tve in raz-
voj. Iz last no sti si ste ma ERP in nje go ve me to do lo gi je uva ja nja 
(Da vi den koff et al., 2009), iz ha ja jo iz bra ni kri te ri ji z vse mi 
svo ji mi grad ni ki. Vse grad ni ke UGD, ki se na na ša jo na pre-
no vo po slov nih pro ce sov, ob sto je če si ste me in us kla di tev s 
kor po ra cij sko rav ni jo do lo či mo v t.i. po slov nem na čr tu (ang. 
Blue print), ki je pod la ga za na sta vi tve si ste ma (nasta vi tve so 
UGD v če tr ti stop nji pro jek ta) Vzpo red no s temi šti ri mi UGD, 
pa mo ra mo tako pri pri pra vi po slov ne ga na čr ta kot ka sne je pri 
na sta vi tvah upo šte va ti vse bin sko si ner gi jo dru gih pro jek tov v 
sku pi ni, saj lah ko vpli va jo na vse bin sko za sno vo in rea li za ci jo. 
V pro ce su od kri va nja UGD smo ana li zi ra li do ku men ti ra-
ne re zul ta te po sa mez nih sto penj pro jek ta. Po mem bne re zul ta-
te, ki so se po ja vi li v eni ali več stop njah pro jek ta, smo opre-
de li li kot mož ne UGD, ki lah ko vpli va jo na glo bal no za sno vo 
si ste ma. Tako smo do bi li pet UGD, iz med ka te rih sta zad nja 
dva opre de lje na na novo iz ven ok vi rov ob sto je če li te ra tu re:
1. Pre no va po slov nih pro ce sov na os no vi zah tev si ste ma 
ERP,
2. Ob sto je či si ste mi,
3. Na sta vi tve si ste ma,
4. Us kla di tev s kor po ra cij sko rav ni jo in
5. Si ner gi jo pro jek tov.
Uva ja nje si ste ma ERP raz lič ni avtor ji opi su je jo kot pri lož-
nost za pod jet je, da po drob ne je pre gle da po slov ne pro ce se in 
jih pri la go di naj bolj ši prak si in zah te vam si ste ma ERP (Bin gi 
et al., 1999; Hol land et al., 1999; Wel ti, 1999; Es te ves-Sou sa 
in Pa stor-Col la do, 2000; So mers in Nel son, 2001; Fui-Hoon 
Nah et al., 2001; Brown in Ves sey, 2003). Pre no va po slov nih 
pro ce sov na os no vi po slov nih zah tev zah te va ja sno opre de li tev 
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po slov nih po treb, pro ce sov, ki po kri va jo te po tre be in zah tev 
ter mo re bit nih po manj klji vo sti si ste ma ERP. Tako po slov ne 
zah te ve preob li ku je mo v po slov ne pro ce se, ki jih bo pod jet je 
izva ja lo s po moč jo funk cio nal no sti in re ši tev si ste ma ERP. Ta 
UGD mo ra mo v ce lo ti opre de li ti v pr vih treh stop njah pro-
jek ta.
Ob sto je či si ste mi vse bu je jo pro ce se, or ga ni za cij ske struk-
tu re, kul tu ro in in for ma cij sko teh no lo gi jo v pod jet ju (Hol land 
et al., 1999; Es te ves-Sou sa in Pa stor-Col la do, 2000; Fui-Hoon 
Nah et al., 2001). Ne ka te ri av tor ji (npr. Hol land et al., 1999) 
pou dar ja jo, da ob sto je či si ste mi nu di jo ja snej šo sli ko o in for-
ma cij skem si ste mu, ki ga bo pod jet je uved lo in o mo re bit nih 
pri ča ko va nih prob le mih. Po dru gi stra ni pa ob sto je či si ste mi 
vpli va jo na stra te gi jo uva ja nja si ste mov ERP. Ob sto je če si ste-
me smo opre de li li kot UGD z vi di ka pre ho da na novi si stem, 
kar ima po mem ben vpliv na za sno vo no ve ga si ste ma. Ta UGD 
mo ra mo opre de li ti v pr vih treh stop njah pro jek ta, saj ga v 
stop nji uva ja nja in iz ved be že upo ra bi mo. 
Na sta vi tve pred stav lja jo glo bal no uved bo vse bi ne si ste ma 
v smi slu po slov nih pro ce sov in nji ho vih grad ni kov (Hol land 
et al., 1999; Es te ves-Sou sa in Pa stor-Col la do, 2000), ki smo 
jih do lo či li v ok vi ru pre no ve po slov nih pro ce sov na os no-
vi zah tev si ste ma ERP. Po leg same kon fi gu ra ci je na sta vi tve 
ob se ga jo tudi ne stan dard ne re ši tve, te sti ra nje, po ro ča nje in 
do ku men ti ra nje. Ta UGD odi gra po mem bno vlo go v stop nji 
uva ja nja in iz ved be.
De jav ni ku us kla je nost s kor po ra cij sko rav ni jo je bilo v 
li te ra tu ri pos ve če nih zelo malo ra zi skav. Ena od naj po mem-
bnej ših na log na čr to va nja in uva ja nja in for ma cij ske teh no lo-
gi je je us kla di tev po slov nih in in for ma cij skih stra te gij (Yip, 
1992; Pal via, 1998; Jar ven paa in Ives, 1992; Roc he, 1992). Ko 
uva ja mo si ste me ERP v raz lič nih sek tor jih kor po ra ci je, pre no-
vi mo po slov ne pro ce se tega seg men ta. Na viš ji rav ni mo ra mo 
spe ci fič ne po slov ne pro ce se in or ga ni za cij sko struk tu ro sek-
tor ja ali seg men ta us kla di ti s kor po ra cij ski mi vo di li, stan dar di 
in struk tu ra mi, zato da bi lah ko upo ra bi li skup ne kor po ra cij-
ske or ga ni za cij ske struk tu re in nad-pa nož ne, skup ne pro ce se. 
Ta UGD do lo či mo v dru gi in tret ji stop nji pro jek ta, po tem 
ko smo že do lo či li os nov ne po slov ne pro ce se, or ga ni za cij ske 
struk tu re in in for ma cij sko in fra struk tu ro. UGD se je v prak si 
iz ka zal kot zelo po mem ben de jav nik pri us kla je va nju uva ja nja 
si ste mov ERP v raz lič nih sek tor jih oz. seg men tih kor po ra ci je, 
ker omo go ča us kla je nost glo bal nih po dat kov nih in in for ma-
cij skih to kov ter učin ko vit nad zor de lo va nja in us pe šno sti v 
ce lot ni kor po ra ci ji.
Si ner gi ja pro jek tov je še en de jav nik, ki ga ne naj de mo 
v li te ra tu ri v zve zi z uva ja njem si ste mov ERP. Ven dar pa 
mo ra mo pri uva ja nju si ste mov ERP v glo bal nih kor po ra ci jah 
upo šte va ti tudi dru ge, vzpo red ne pro jek te, ki po te ka jo v pod-
jet jih, in si cer: (1) pro jek te si ste mov ERP v dru gih sek tor jih 
kor po ra ci je in (2) dru ge pro jek te, ki lah ko vpli va jo na pro jekt 
uved be si ste mov ERP. Vpliv vzpo red nih pro jek tov se na ve zu je 
pred vsem na ča sov ne prio ri tete in de fi ni ci jo vse bi ne si ste ma. 
Zato je si ner gi ja pro jek tov do lo če na kot UGD, ki ga mo ra mo 
ana li zi ra ti v stop njah na čr to va nja in de fi ni ci je pro jek ta. 
V na da lje va nju pred stav lja mo, kako so bili iz bra ni UGD 
upo rab lje ni v več kri te rij skem mo de lu za vred no te nje, ka te re ga 
na men je bil ugo to vi ti, v kak šnem sta nju se na ha ja jo pro jek ti 
uved be si ste mov ERP v pe tih pod jet jih.
3­ Več­kri­te­rijski­mo­del­oce­nje­va­nja­­
pro­jek­tov­si­ste­mov­ERP
Ma lo pro daj na pod jet ja ve li ke med na rod ne kor po ra ci je 
z raz no li ki mi gos po dar ski mi panogami so v raz lič nih dr ža-
vah sve ta za če la uva ja ti SAP si stem ERP za pod po ro za led ne 
pi sar ne, lo gi sti ke in pod por nih pro ce sov kot tudi za po ve za vo 
z bla gaj na mi. Pet iz med teh ma lo pro daj nih pod je tij je obrav-
na va nih v ob li ki štu dij pri me rov, kar je po drob ne je pred stav-
lje no v na da lje va nju. S kra ti co smo ta ma lo pro daj na pod jet ja 
poi me no va li MOP pod jet ja. Pro jekt je te me ljil na stra te gi ji 
iz ve de nih pro jek tov po pod jet jih. Za iz ve de ne pro jek te je zna-
čil no, da iz ve de mo uva ja nje naj prej na eni lo ka ci ji, ki po tem 
slu ži kot mo del za preo sta le lo ka ci je. Sam iz ve de ni pro jekt 
lah ko sle di stra te gi ji ve li ke ga poka ali pa po stop ne mu pri sto-
pu. Gle de na šte vil ne pred no sti so iz ve de ni pro jek ti naj bolj 
po go sta stra te gi ja uva ja nja ce lo vi tih re ši tev v ve li kih kor po-
ra ci jah z mno gi mi lo ka ci ja mi, ki pre se ga jo na cio nal ne ok vi re. 
Po manj klji vost se je iz ka za la v tem, da pro jekt ni ma na ge ment 
ni vo dil pro jek tov že od sa me ga za čet ka v smi slu glo bal ne ga 
pro jek ta in jih tudi ni pri la go dil glo bal nim kor po ra cij skim 
stan dar dom. Prob le mi so se zato po ja vi li v pr vih dveh MOP 
pod jet jih ob pre ho du v ži vo, saj je uva ja nje te me lji lo na lo kal-
nem pri sto pu, ki ni bil us kla jen niti s ce lot nim ma lo pro daj nim 
sek tor jem niti s kor po ra cij ski mi stan dar di. Te ža ve so na sta le v 
de lo va nju si ste ma v obeh MOP pod jet jih, kjer je si stem ERP 
de lo val na skup ni plat for mi, kot tudi pri po ve zo va nju v sklo pu 
med pod jet nih po slov nih pro ce sov in kon solidi ra nja re zul ta tov 
z ve le pro daj ni mi pod jet ji. Za ra di re snih prob le mov in na pak 
pri vsa kod nev nem delu in me seč nih za ključ kih, je za če la 
pro jekt na sku pi na de la ti na skup ni glo bal ni za snovi, ka te re 
re zul tat je bila de fi ni ci ja ključ nih UGD in nji ho vih ele men-
tov. Pod jet je MOP 2 so nato pre se li li na dru go plat for mo, kjer 
so teh nič no nad gra di li si stem ERP na viš jo ver zi jo, če prav je 
funk cio nal no in vse bin sko os ta lo na isti za sno vi. Na tej plat-
for mi so ka sne je uved li tudi dru ga MOP pod jet ja. Na pod la gi 
UGD, ki smo jih za sno va li v toku pro jek tov, na ta na čin že li mo 
ugo to vi ti, ali oce na po UGD us tre za glo bal ni vse bin ski za sno-
vi si ste ma ERP. Če pov za me mo, gre za pro ces vred no te nja.
3.1­ Pro­ce­si­vred­no­te­nja­in­od­lo­ča­nja
Na po droč ju od lo ča nja se uk var ja mo s prob le mi iz bi re 
(Si mon, 1977). Na men je iz brati raz li či co, ki naj bo lje us tre-
za za stav lje nim ci ljem. Ide ja je v tem, da raz vi je mo mo del, 
ki vred no ti raz li či ce gle de na do se ga nje za stav lje nih ci ljev 
(Chan kong in Hai mes, 1983; Je reb et al., 2005; Bo ha nec, 
2006). Na os no vi tako dob lje ne oce ne raz li či ce raz po re di mo 
po vrst nem redu oziro ma iz be re mo naj bolj šo med nji mi. Z 
mo de li vred no te nja si po ma ga mo tudi pri pri mer ja vi in preu-
če vanju raz li čic. 
Naj šir še upo rab ljen pri stop pri to vrst nem mo de li ra nju 
te me lji na več kri te rij ski raz grad nji prob le ma (Chan kong 
in Hai mes, 1983; Saaty, 1993; Trian taphyl lou, 2000). Pri 
tem kom plek sen prob lem od lo ča nja raz gra di mo na manj še, 
manj za ple te ne pod prob le me. Izid tega pro ce sa je od lo či tve-
ni mo del, ki se sto ji iz kri te ri jev, od ka te rih vsak pred stav lja 
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do lo čen pod prob lem. Kri te ri je or ga ni zi ra mo hie rar hič no in jih 
pove že mo s funk ci ja mi ko rist no sti. 
3.2­ Raz­voj­mo­de­la­za­vred­no­te­nje­sta­nja­­
pro­jek­ta­
V na sled njih treh iz ve de nih MOP pro jek tih je pro jekt ni ma na-
ge ment upo ra bil UGD za do sled no in poe no te no ob li ko va nje 
glo bal ne za sno ve. Ven dar pa ni bilo prak tič ne ga orod ja, s ka te-
rim bi oce nje va li sta nje pro jek ta v vsa ki stop nji po se bej oz. 
nje go vo konč no sta nje. Zato smo s po moč jo pro gra ma DEXi 
(Je reb at al., 2005; Bo ha nec, 2006) raz vi li več kri te rij ski model 
vred no te nja sta nja pro jek ta. Mo del te me lji na UGD, ki jih lah-
ko upo ra bi mo v vsa ki stop nji, da bi oce ni li, ali smo še na pra vi 
poti ali mo ra mo iz ve sti po prav ne ukre pe. 
Pr vih pet pro jek tov smo s po moč jo mo de la oce nje va li za 
na zaj oz. ex-post. Konč na oce na je bila se stav lje na iz šti rih 
raz lič nih ocen, ki so bile od vi sne od tega, v kak šni meri so v 
po sa mez nem MOP pod jet ju vse bi no pro jek ta do lo či li v skla du 
z UGD:
n	 Od	lič	no	–	Pro	jekt	je	v	ce	lo	ti	skla	den	z	glo	bal	no	za	sno	vo,	
pri	la	go	di	tve	niso	po	treb	ne.
n	 Do	bro	–	Pro	jekt	je	skla	den	z	glo	bal	no	za	sno	vo,	po	treb	ne	
so	manj	še	pri	la	go	di	tve.	
n	 Spre	jem	lji	vo	–	Pro	jekt	je	del	no	skla	den	z	glo	bal	no	za	sno­
vo,	po	treb	ne	so	več	je	pri	la	go	di	tve.
n	 Nes	pre	jem	lji	vo	–	Pro	jekt	 ni	 skla	den	 z	 glo	bal	no	 vse	bi	no,	
po	treb	no	ga	je	pre	no	vi	ti.
3.2.1­Do­lo­čitev­kri­te­ri­jev­
Kri te ri ji pred stav lja jo UGD, ki smo jih do lo či li sko zi stop nje 
pro jek ta. Da bi lah ko prikazali od no se med de jav ni ki v ok vi-
ru ce lot ne ga mo de la, smo jih raz čle ni li na osnovne grad ni ke. 
Ume sti li smo jih v dre ve sno struk tu ro in jim do de li li za lo ge 
vred no sti. Kri te ri ji pred stav lja jo to rej UGD oz. nji ho ve os nov-
ne grad ni ke, ki iz ha ja jo iz struk tu re in funk cio nal no sti si ste-
ma ERP. Pred stav lja jo ti sta nje go va po droč ja, ki jih mo ra mo 
glo bal no de fi ni ra ti, da bi de lu joč si stem ERP do bil glo bal no 
za snovo in omo go čal stan dar di zi ra no de lo va nje po slov nih 
pro ce sov v raz lič nih pod jet jih v raz lič nih dr ža vah ob hkrat nem 
mož nem uva ja nju lo kal nih po seb no sti. V dre vo kri te ri jev za 
vred no te nje smo uvr sti li na sled nje kri te ri je po že opre de lje nih 
UGD in so pri ka za ni tudi na sli ki 1: 
UGD	pre	no	va:
n	 Mo	del	pod	jet	ja:	Ta	mo	del	(v	SAP	si	ste	mu	ERP	se	upo	rab­
lja	an	gleš	ki	izraz	En	ter	pri	se	Mo	del)	vse	bu	je	or	ga	ni	za	cij­
sko	struk	tu	ro,	mo	del	ma	tič	nih	po	dat	kov	in	dru	ge	en	ti	te	te,	
kot	 so	 eno	te	mere,	 va	lu	te	 ipd.	Mo	del	 pod	jet	ja	 v	dre	ve	su	
kri	te	ri	jev	 na	sto	pa	 dva	krat:	 (1)	 kot	 mo	del	 gos	po	dar	ske	
de	jav	no	sti	 oz.	 pa	no	ge	 (seg	men	ta),	 kjer	 uva	ja	jo	 si	stem	
ERP,	in	(2)	v	smi	slu	us	kla	di	tve	s	kor	po	ra	cij	ski	mi	stan	dar­
di	 in	pra	vi	li	 ter	upo	ra	be	skup	nih	nad	pa	nož	nih	glo	bal	nih	
po	slov	nih	pro	ce	sov.
n	 Po	slov	ni	pro	ce	si:	To	so	pro	ce	si,	ki	spa	ja	jo	po	slov	ne	funk­
ci	ja	(npr.	pro	da	ja	za	de	nar,	na	ba	va	za	pla	či	lo	itd.)	 in	so	
del	pre	no	ve	po	slov	nih	pro	ce	sov	na	os	no	vi	zah	tev	si	ste	ma	
ERP	in	naj	bolj	še	prak	se.	Po	slov	ni	pro	ce	si	v	dre	ve	su	kri­
te	ri	jev	na	sto	pa	jo	dva	krat:	(1)	kot	po	slov	ni	pro	ce	si	pa	no­
ge,	kjer	uva	ja	jo	si	stem	ERP,	 in	 (2)	v	 smi	slu	us	kla	di	tve	s	
kor	po	ra	cij	ski	mi	stan	dar	di	 in	pra	vi	li	 ter	upo	ra	be	skup	nih	
nad	pa	nož	nih	glo	bal	nih	po	slov	nih	pro	ce	sov.
n	 Po	manj	klji	vo	sti:	To	so	po	slov	ne	zah	te	ve,	ki	jih	ne	mo	re	mo	
po	kri	ti	s	stan	dard	nim	si	ste	mom	ERP.	Po	tre	ben	je	do	da	ten	
raz	voj	ali	pa	zu	na	nje	a	pli	ka	ci	je,	ki	pod	pre	jo	manj	ka	jo	čo	
funk	cio	nal	nost.	
UGD	us	kla	je	nost:
n	 Mo	del	 pod	jet	ja:	 Mo	del	 pod	jet	ja,	 ki	 smo	 ga	 de	fi	ni	ra	li	 v	
ok	vi	ru	 pa	no	ge	 us	kla	di	mo	 s	 kor	po	ra	cij	ski	mi	 stan	dar	di	 z	
vi	di	ka	or	ga	ni	za	cij	skih	struktur,	atri	bu	tov	ma	tič	nih	po	dat­
kov,	va	lut	itd.,	saj	to	omo	go	ča	skup	no	po	ro	ča	nje.
n	 Po	slov	ni	pro	ce	si:	Po	slov	ne	pro	ce	se	oz.	nji	ho	ve	dele,	pred­
vsem	ti	ste,	ki	niso	spe	ci	fič	ni	v	do	lo	če	ni	pa	no	gi,	us	kla	di	mo	
oz.	prev	za	me	mo	nji	ho	vo	de	fi	ni	ci	jo	s	kor	po	ra	cij	ske	rav	ni,	
tako	 da	 lah	ko	 skup	ne	 služ	be	 v	 kor	po	ra	ci	ji	 oprav	lja	jo	 te	
pro	ce	se	za	vsa	pri	pa	da	jo	ča	pod	jet	ja	na	poe	no	ten	na	čin.	
n	 In	fra	struk	tu	ra:	 Ta	 kri	te	rij	 pred	stav	lja	 po	slov	ne	 zah	te­
ve	 v	 smi	slu	 pre	no	ve	 in	 stan	dar	di	za	ci	je	 ra	ču	nal	niš	kih	 in	
pe	ri	fer	nih	 si	ste	mov,	 omre	žij	 in	 njihove	ga	 vzdr	že	va	nja.	V	
dre	ve	su	 kri	te	ri	jev	 in	fra	struk	tu	ra	 na	sto	pa	 dva	krat:	 (1)	 v	
smi	slu	 us	kla	di	tve	 in	fra	struk	tu	re	 s	 kor	po	ra	cij	ski	mi	 stan­
dar	di	 in	 (2)	 v	 smi	slu	 mi	gra	ci	je	 iz	 ob	sto	je	čih	 si	stemov	
(poe	no	te	nje	in	mo	der	ni	za	ci	ja	in	for	ma	cij	ske	teh	no	lo	gi	je).
UGD	ob	stoječi	si	ste	mi:
n	 Stra	te	gi	ja	pre	ho	da:	Vklju	ču	je	stra	te	gi	jo	pre	ho	da	na	novi	
si	stem	(npr.	ve	li	ki	pok,	po	stop	ni	pre	hod,	iz	ve	de	ni	pro	jek	ti	
itd.),	 raz	me	ji	tev	 funk	cij	 med	 ob	sto	je	čim	 in	 no	vim	 si	ste­
mom	kot	 tudi	 sce	na	ri	je,	 ki	 pod	pi	ra	jo	 za	že	le	no	 stra	te	gi	jo	
pre	ho	da.
n	 In	fra	struk	tu	ra:	 Z	 vi	di	ka	 ob	sto	je	čih	 si	ste	mov	 do	lo	či	mo	
stra	te	gi	je	 in	 sce	na	ri	je	 za	 pre	hod	 na	 novi	 si	stem.	 Če	
je	 in	fra	struk	tu	ra	 poe	no	te	na	 in	 smo	 stra	te	gi	jo	 pre	ho	da	
global	no	za	čr	ta	li	za	vsa	pod	jet	ja,	po	tem	lah	ko	do	lo	či	mo	
bolj	ali	manj	poe	no	te	ne	po	stop	ke	in	orod	ja	za	pre	hod	na	
novi	si	stem.
UGD	na	sta	vi	tve:
n	 Raz	voj:	Ob	se	ga	po	seb	ne	upo	rab	niš	ke	re	ši	tve,	pro	gra	me	in	
po	ro	či	la,	ki	 jih	mo	ra	mo	iz	de	la	ti	 in/ali	na	ba	vi	ti	za	po	kri­
va	nje	po	manj	klji	vo	sti	 si	ste	ma.	Re	ši	tve	 so	 lah	ko	del	 SAP	
si	ste	ma	ERP	(pro	gra	mi	ra	ne	v	ori	gi	nal	nem	je	ziku	si	ste	ma	
ERP)	ali	pa	zu	na	nje	a	pli	ka	ci	je	tret	jih	do	ba	vi	te	ljev,	ki	jih	
pre	ko	vme	sni	kov	po	ve	že	mo	z	no	vim	si	ste	mom.
n	 Spre	mem	be	kode:	Pred	stav	lja	jo	na	čin,	kako	je	bil	uve	den	
si	stem	ERP.	Lah	ko	gre	 za	 va	ni	li	jev	 pri	stop,	 kjer	 po	slov­
ne	 pro	ce	se	 uve	de	mo	 samo	 s	 kon	fi	gu	ra	ci	jo	 stan	dard	nih	
pa	ra	me	trov	 z	 upo	ra	bo	 sce	na	ri	jev	 naj	bolj	še	 prak	se,	 ali	
pa	do	vo	li	mo	do	lo	če	ne	spre	mem	be	kode,	da	bi	s	si	ste	mom	
ERP	lah	ko	us	kla	di	li	ob	sto	je	če	po	slov	ne	pro	ce	se.
n	 Te	sti	ra	nje:	Vklju	ču	je	funk	cio	nal	ne,	in	te	gra	cij	ske	in	re	gre­
sij	ske	te	ste	kot	tudi	te	ste	za	pre	ver	ja	nje	ka	ko	vo	sti	si	ste	ma.	
n	 Kon	fi	gu	ra	ci	ja:	Vklju	ču	je	na	sta	vi	tve	pa	ra	me	trov	stan	dard­
ne	funk	cio	nal	no	sti	si	ste	ma	in	pro	gra	mi	ra	nje	upo	rab	niš	kih	
iz	ho	dov.	To	so	deli	stan	dard	ne	kode,	kjer	lah	ko	upo	rab	ni	ki	
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vklju	či	jo	svo	jo	lastno	pro	gram	sko	lo	gi	ko,	da	bi	nad	gra	di	li	
stan	dard	ne	funk	cio	nal	no	sti.	
n	 Ver	zi	ja:	 Pred	stav	lja	 ra	ven	 no	vo	sti,	 ki	 jih	 upo	rab	ni	kom	
po	sre	du	je	do	ba	vi	telj	si	ste	ma	ERP	in	jih	je	tre	ba	v	si	ste	mu	
ob	do	lo	če	nih	ča	sov	nih	ob	dob	jih	po	so	do	bi	ti.	Vsa	pod	jet	ja,	
ki	si	de	li	jo	eno	ten	si	stem,	upo	rab	lja	jo	isto	ver	zi	jo.	
n	 Pa	nož	na	re	ši	tev:	Do	ba	vi	te	lji	si	ste	mov	ERP	raz	vi	ja	jo	re	ši­
tve	za	raz	lič	ne	gos	po	dar	ske	pa	no	ge.	Te	me	lji	jo	na	po	slov­
nih	pro	ce	sih	naj	bolj	še	prak	se,	ki	se	upo	rab	lja	jo	v	do	lo	če	ni	
pa	no	gi	ali	 in	du	stri	ji.	Pod	jet	ja	 iz	 iste	 sku	pi	ne	 lah	ko	upo­
rab	lja	jo	eno	ali	več	pa	nož	nih	re	ši	tev,	če	so	le­te	med	sabo	
združ	lji	ve.	
n	 Mo	du	li:	V	si	ste	mih	ERP	ob	sta	ja	jo	a	pli	ka	tiv	na	po	droč	ja	z	
do	lo	če	ni	mi	funk	cio	nal	nost	mi	(npr.	pro	da	ja	in	di	stri	bu	ci	ja,	
fi	nan	ce	in	ra	ču	no	vods	tvo,	ma	te	rial	no	po	slo	va	nje	itd.),	ki	
jih	 ime	nu	je	mo	mo	du	li.	Mo	du	le,	 ki	 jih	 bomo	 upo	ra	bi	li	 v	
do	lo	če	ni	 uved	bi,	 mo	ra	mo	 iz	bra	ti	 v	 skla	du	 s	 po	slov	ni	mi	
pro	ce	si	v	pod	jet	ju	oz.	pod	jet	jih.
UGD	si	ner	gi	ja	pro	jek	tov:
n	 Dru	gi	 pro	jek	ti	 si	ste	mov	 ERP:	 To	 so	 pro	jek	ti	 v	 dru	gih	
seg	men	tih	 ali	 pa	no	gah	 kor	po	ra	ci	je.	 Z	 vi	di	ka	 ča	sov	ne	ga	
na	čr	to	va	nja	 so	 lah	ko	 bolj	 ali	 manj	 us	kla	je	ni	 s	 te	ko	čim	
pro	jek	tom,	ki	za	de	va	si	stem	ERP.	
n	 Dru	gi	pro	jek	ti:	To	 so	pro	jek	ti,	 ki	 niso	ne	po	sred	no	po	ve­
za	ni	s	pro	jek	tom	ve	za	nim	na	si	stem	ERP,	ima	jo	pa	lah	ko	
kljub	 temu	 vpliv	 na	 uva	ja	nje	 te	ko	če	ga	 pro	jek	ta	 si	ste	ma	
ERP	(npr.	če	vpli	va	jo	na	vse	bi	no	po	slov	nih	pro	ce	sov).
3.2.2­Struk­tu­ra­in­za­lo­ge­vred­no­sti­kri­te­ri­jev­
Na os no vi kri te ri jev, ki smo jih iz ved li iz UGD, smo raz vi li 
dre vo kri te ri jev za vred no te nje. UGD pred stav lja jo veje dre-
ve sa. Os nov ni grad ni ki UGD so kri te ri ji, ki so po mem bni za 
oce nje va nje, in pred stav lja jo li ste dre ve sa. Vsa ke mu li stu smo 
do de li li za lo go vred no sti. Le-te po ve zu je jo funk ci je ko rist no-
sti, ki oce nju je jo po sa mez ne kri te ri je gle de na nji ho ve ne po-
sred ne po tom ce v hie rar hi ji. 
Za lo ge vred no sti opi su je jo kri te ri je (li sti dre ve sa) in jih 
upo rab lja mo med pro ce som vred no te nja. Raz po re di li smo jih 
po vrst nem redu od naj slab še do naj bolj še oce ne, kar omo go ča 
upo ra bo ute ži v pro ce su do lo ča nja funk cij ko rist no sti (slika 1).
Za lo ge vred no sti lah ko opi še mo s šte vil ka mi ali be se da-
mi. V na šem pri me ru smo upo ra bi li be se de, saj gre za »meh-
Sli	ka	1:	Za	lo	ge	vred	no	sti
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ke« kri te ri je, ki smo jih ocenje va li s po moč jo kva li ta tiv nih 
me tod. 
3.2.3­Funk­ci­je­ko­rist­no­sti­
Vlo ga funk cij ko rist no sti je, da pre sli ka jo vred no sti niž je le že-
čih kri te ri jev kot neod vi snih spre men ljivk v viš je le že če vred-
no sti zdru že ne ga kri te ri ja kot od vi sne spre men ljiv ke. V pro-
gra mu DEX i so funk ci je ko rist no sti po da ne di skret no, t.j. po 
toč kah v ob li ki ta be le oz. ele men tar nih pra vil, kjer vsa ka toč ka 
pred stav lja pra vi lo. Funk ci jo ko rist no sti vsa ke agre gi ra ne za lo-
ge vred no sti na tanč no opre de lju je raz pre del ni ca, ka te re vr sti ce 
lah ko be re mo kot lo gič ne izra ze. Na sli ki 2 lah ko na pri mer v 
dru gi raz pre del ni ci če tr to vr sti co pre be re mo kot: če je vred nost 
pre	no	ve med spre jem lji vim in do brim	in ima us	kla	di	tev vred-
nost spre jem lji vo, po tem kri te rij pre	no	va	 –	 us	kla	je	nost	 dobi 
oce no spre jem lji vo. Po sto pek po da ja nja funk cij ko rist no sti se 
prič ne z de fi ni ci jo pra vil za kri te ri je. To po me ni, da na za čet ku 
za funk ci je ko rist no sti pred vi di mo po ve za vo. V splo šnem tako 
do bi mo hi per rav ni no, ki je po da na z di skret ni mi vred nost mi 
kot ta be la od lo či tve nih pra vil. Pra vi la lah ko nak nad no spre mi-
nja mo v skla du z last nim iz ve de niš kim mne njem.
V mo de lu pa ob sta ja jo tudi do lo če ni iz ključit ve ni kri te ri ji. 
Od lo či tve ne kri te ri je smo mo de li ra li na os no vi teh nič nih zah-
tev si ste ma ERP. Če ho če mo ime ti enot no in fra struk tu ro, to rej 
eno ten fi zič ni si stem ERP, mo ra jo vsa pod jet ja de lo va ti na isti 
ver zi ji, saj na si stem lah ko na me sti mo ved no samo eno ver zi jo. 
Po leg tega mno go pa nož nih re ši tev med se boj ni združ lji vih 
(raz lič ne po dat kov ne struk tu re in or ga ni za cij ski ob jek ti itd.) 
in lah ko na si ste mu na me sti mo samo eno pa nož no re ši tev. Z 
vi di ka vse bi ne poe no te nja po slov nih pro ce sov v pa no gi pa 
mo ra jo vse raz li či ce upo rab lja ti ena ke mo du le, pre ko ka te rih 
se iz va ja jo poe no te ni po slov ni pro ce si. Vsa ka oce nje va na raz-
li či ca v mo de lu mora zato upo rab lja ti ena ko ver zi jo si ste ma 
ERP in ena ko pa nož no re ši tev kot tudi enak na bor iz bra nih 
mo du lov. To so na mreč pred po go ji, ki omo go ča jo skup no, glo-
bal no za snovo si ste ma ERP in in for ma cij ske in fra struk tu re. Če 
so ti kri te ri ji v vseh raz li či cah ocenjeva nja oz. pro jek tih ena ki, 
lah ko me ri mo in vred no ti mo dru ge kri te ri je.
Mo del pod jet ja, po slov ne pro ce se in in for ma cij sko in fra-
struk tu ro oce nju je mo v mo de lu dva krat. Pr vič v ok vi ru 
Pre­no­va­-­us­kla­je­nost ONS Oce­na­pro­jek­ta
50% 50%
1 nes pre jem lji vo * nes pre jem lji vo
2 * Nes pre jem lji vo nes pre jem lji vo
3 spre jem lji vo >=spre jem lji vo spre jem lji vo
4 >=spre jem lji vo Spre jem lji vo spre jem lji vo
5 od lič no Odlič no od lič no
Pre­no­va Us­kla­je­nost Pre­no­va­-­us­kla­je­nost
55% 45%
1 nes pre jem lji vo * nes pre jem lji vo
2 * Nes pre jem lji vo nes pre jem lji vo
3 spre jem lji vo >=spre jem lji vo spre jem lji vo
4 spre jem lji vo:do bro Spre jem lji vo spre jem lji vo
5 od lič no spre jem lji vo:do bro
6 od lič no Odlič no od lič no
Mo­del­pod­jet­ja­–­
pre­no­va
Po­slov­ni­pro­ce­si­–­­
pre­no­va
Po­manj­klji­vo­sti­–­­
pre­no­va
Pre­no­va
33% 62% 5%
1 lo kal no <= del no glo bal no * nes pre jem lji vo
2 * lo kal no * nes pre jem lji vo
3 <= del no glo bal no glo bal no * spre jem lji vo
4 del no glo bal no >= del no glo bal no * spre jem lji vo
5 >= del no glo bal no del no glo bal no * spre jem lji vo
6 glo bal no od lič no <= del no glo bal no do bro
7 glo bal no glo bal no glo bal no od lič no
Opom	ba:	[*]	po	me	ni	ka	te	ro	ko	li	vred	nost.
Sli	ka	2:	Funk	ci	je	ko	rist	no	sti	po	da	ne	z	od	lo	či	tve	ni	mi	pra	vi	li
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pre no ve po slov nih pro ce sov in dru gič z vi di ka us kla di tve s 
kor po ra cij sko rav ni jo oz. ob sto je čih si ste mov. Mo del pod jet ja 
in po slov ni pro ce si sta naj bolj po mem bna kri te ri ja in ima ta 
naj moč nej ši vpliv na skup no, glo bal no za sno vo si ste ma ERP. 
Ta dva kri te ri ja sta med se boj no od vi sna, ker mo del pod jet ja z 
or ga ni za cij sko struk tu ro, struk tu ro ma tič nih po dat kov in dru-
gi mi grad ni ki vpli va na iz va ja nje po slov nih pro ce sov kot tudi 
obrat no. Sli ka 2 pri ka zu je pri me re funk cij ko rist no sti na treh 
rav neh teh funk cij. Tret ja ra ven ka že ute ži kri te ri ja pre no va, 
kjer ima jo po slov ni pro ce si da leč naj več jo utež (62%) in naj-
moč nej ši vpliv na skup ni re zul tat kri te ri ja pre no va. Na na sled-
njih dveh, viš je le že čih rav neh lah ko vi di mo, kako re zul ta ti 
niž je le že čih funk cij ko rist no sti vpli va jo na kri te rij pre no va 
– us kla je nost in sled nja na ce lot no oce no pro jek ta.
Dru ga dva po mem bna kri te ri ja sta stra	te	gi	ja	 pre	ho	da in 
in	for	ma	cij	ska	 in	fra	struk	tu	ra, ka te rih cilj je poe no ti ti na čin 
pre ho da na novi si stem in upo rab lja ti skup no in fra struk tu ro. 
Poe	no	te	na	 in	fra	struk	tu	ra na mreč omo go ča enot no stra te gi jo 
pre ho da na novi si stem. Kri te ri ji, ki so del na sta vi tev (kon	fi	gu­
ra	ci	ja,	 raz	voj	 spre	mem	be	 kode itd.), so med se boj no od vi sni. 
Če na	sta	vi	tve niso glo bal ne, po tem tudi raz	voj in te	sti	ra	nje 
ne mo re ta biti glo bal na. Pred vsem pa mo ra mo biti pre vid ni 
pri spre	mem	bah	stan	dard	ne	kode, ker lah ko vpli va jo na po tek 
po slov nih pro ce sov kot tudi na in te gra ci jo in iz ve de ne pro jek-
te nas ploh. Raz	vo	ja upo rab niš kih pro gra mov, vme sni kov in 
po ro čil se mo ra mo lo ti ti na tak na čin, da ob jek te pro gra mi ra-
mo na poe no ten na čin s čim več jo mero upo ra be spre men ljivk 
in pa ra me trov. Tako si jih lah ko de li jo vsa pod jet ja v sku pi ni. 
Te	sti	ra	nje	mora vklju če va ti vse glo bal ne in lo kal ne funk cio-
nal no sti, zato da bi lah ko pra vo ča sno od kri li mo re bit ne med-
se boj ne vpli ve raz lič nih pod je tij v raz lič nih dr ža vah. 
Dva kri te ri ja ima ta na ce lo ten pro jekt manj vpli va kot 
dru gi, in si cer dru	gi	ERP	pro	jek	ti ter dru	gi	vse	bin	ski	in	or	ga­
ni	za	cij	ski	 pro	jek	ti	 v	 kor	po	ra	ci	ji. Ven dar pa mo ra mo kljub 
temu oba kri te ri ja z vi di ka mo re bit nih vpli vov na vse bi no in 
prio ri te te tre nut ne ga ERP pro jek ta oce ni ti. Glo balna za sno va 
od teh dveh kri te ri jev si cer ni od vi sna, ven dar pa mo ra mo 
dru ge pro jek te upo šte va ti, da bi lah ko prev ze li ob sto je če zna-
nje in pra vo ča sno vklju či li mo re bit ne po treb ne spre mem be 
v po slov nih pro ce sih še pred stop njo uva ja nja in iz ved be oz. 
pred prehodom v ži vo. 
Na os no vi po ve da nih dej stev smo to rej do lo či li funk ci je 
ko rist no sti, ki so nam dale od go vor na pred met oce nje va nja: 
»Ali je pro jekt v na čr to va nih ča sov nih in stroš kov nih ok vi rih 
ali pa mo ra mo ukre pa ti, da bi ga vr ni li v za čr ta ne ok vi re?«
4­ Upo­ra­ba­mo­de­la­za­vred­no­te­nje­in­
štu­di­je­pri­me­rov
Mo del smo upo ra bi li za oce nje va nje pro jek tov uved be si ste ma 
ERP v pe tih ano nim nih ma lo pro daj nih pod jet jih ve li ke med-
na rod ne kor po ra ci je. Za na men te štu di je smo jih poi me no-
va li MOP pod jet ja. Gre za ame riš ko kor po ra ci jo z raz lič ni mi 
po slov ni mi di vi zi ja mi in pod jet ji v sko raj 200 dr ža vah sve ta. 
Po leg raz ličnih vrst proi zvod nje in tr go vi ne je ma lo pro da ja 
eden od nji ho vih po slov nih seg men tov. Ker je uva ja nje si ste-
ma ERP po te ka lo v ma lo pro da ji, je bilo to pri mer no po droč je 
za iz ved bo štu di je.
MOP pod jet ja so v vseh dr ža vah, kjer ima kor po ra ci ja 
ve le pro daj ne po druž ni ce. Uprav lja nje MOP pod je tij je or ga-
ni zi ra no na re gio nal nem na če lu z lo če ni mi re gio nal ni mi vods-
tvi in MOP pod jet ji, med nji mi za re gi je Afri ke in Srednjega 
Vzho da, Evro pe, La tin ske in Sred nje Ame ri ke, ZDA ter Azi je 
in Pa ci fi ka. MOP pod jet ja ima jo po dva od del ka: (1) vods tvo 
in ad mi ni stra ci jo ter (2) tr go vi ne. Šte vi lo tr go vin se od dr ža ve 
do dr ža ve raz li ku je. Vsa ka tr go vi na ima svo je ga po slo vod jo, ki 
poroča di rek tor ju pod jet ja. Vsa ka re gi ja ima ma lo pro daj ne ga 
di rek tor ja, ki je od go vo ren/-a za vsa ma lo pro daj na pod jet ja v 
svo ji re gi ji. V upra vi kor po ra ci je ima jo tudi glo bal ne ga di rek-
tor ja za ma lo pro da jo, ki je za dol žen/-a za vse re gi je. MOP 
pod jet ja so te sno po ve za na z ve le pro daj ni mi pod jet ji v vsa ki 
re gi ji. Do lo čen de lež bla ga ku pu je jo v ve le pro daj nih pod jet jih, 
med tem ko dru ge iz del ke na bav lja jo pri lo kal nih do ba vi te ljih. 
MOP pod jet ja iz va ja jo dva ključ na po slov na pro ce sa: 
n	 Na ba vo, ki vklju ču je na ro ča nje, uprav lja nje za log in pla-
či la do ba vi te ljem,
n	 Pro da jo, ki vklju ču je ma lo pro da jo in uprav lja nje raz lič nih 
vrst pla čil kup cev (npr. go to vi no, kre dit ne kar ti ce, če ke 
ipd.).
MOP pod jet ja so se od lo či la za uved bo no ve ga si ste ma 
ERP, ki bi učin ko vi to pod pi ral po slov ne pro ce se v za led ni 
pi sar ni in tr go vi nah kot tudi v upra vi in ad mi ni stra ci ji, kjer 
je po mem bno pri la go dlji vo fi nanč no in uprav ljav sko ra ču no-
vods tvo ter po ro ča nje. 
Ci lji uved be no ve ga si ste ma ERP so to rej bili:
n	 Zmanj ša nje za log v tr go vi nah na naj manj šo mož no mero 
in za go to vi tvi pra ve ga iz bo ra iz del kov,
n	 Okrep ljen nad zor nad pla čil ni mi sreds tvi,
n	 Iz bolj ša nje ra ču no vod skih po stop kov,
n	 Pove čanje do no sno sti tr go vin,
n	 Učin ko vita po ve za va bla gajn z za led no pi sar no,
n	 Za go to vi tev av to mat ske po ve za ve s si ste mom ERP ve le-
pro daj nih pod je tij kot tudi s kor po ra cij skim kon so li di ra-
nim si ste mom za po ro ča nje.
Kor po ra ci ja je tako kot v ve le pro daj nih pod jet jih, kjer je 
bil uve den stan dard ni SAP brez pa nož nih re ši tev, tudi za ma lo-
pro daj na pod jet ja iz bra la SAP si stem ERP s pa nož no re ši tvi jo 
za ma lo pro da jo (IS Re tail). Pro jekt je po te kal na os no vi iz ve-
de nih pro jek tov, kjer po sta vi mo mo del uved be v enem pod jet-
ju ali na eni lo ka ci ji in ga nato pre ne se mo na dru ga pod jet ja oz. 
lo ka ci je (Wel ti, 1999). Z vi di ka iz bra nih funk cio nal no sti pa 
so upo ra bi li stra te gi jo ve li ke ga poka z is to ča sno uved bo vseh 
mo du lov (na ba va, pro da ja, fi nanč no in uprav ljav sko ra ču no-
vods tvo) vključ no z vzorč no tr go vi no. Na ta na čin so upo ra bi li 
pri stop iz ve de nih pro jek tov na dveh rav neh: 
n	 Kot iz ve de ne pro jek te na os no vi pred lo ge re fe renč ne ga 
ma lo pro daj ne ga pod jet ja, ki je bila za sno va na na pod la gi 
UGD, in 
n	 Kot iz ve de ne pro jek te vzorč ne tr go vi ne s pre no som na 
tr go vi ne v dru gih MOP pod jet jih.
Pou da ri ti mo ra mo, da prva dva pro jek ta MOP 1 in MOP 2 
ni sta bila pra va iz ve de na pro jek ta, saj sta bila vsak zase lo kal-
no za sno va na. Raz log je bil v nuj no sti pre ho da na novi si stem 
za ra di leta 2000 (MOP 1) in uved be Evra (MOP 2), saj ob sto-
je či si ste mi tega niso pod pi ra li. V pro jek tu MOP 2 so prev ze li 
ne ka te re grad ni ke za sno ve s pr ve ga pro jek ta, ven dar pa ni bil 
za sno van v skla du s pra vo glo bal no vse bi no, saj so pre vla do-
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va li lo kal ni ele men ti. To po me ni, da v pr vih dveh pro jek tih 
niso upo ra bi li UGD. Prvi pra vi iz ve de ni pro jekt je bil MOP 
3. V tem ča su je bil za sno van glo bal ni mo del, ki je te me ljil 
na UGD, in uve de na pred lo ga re fe renč ne ga pod jet ja (MOP 
G). Za na dalj nje iz ve de ne pro jek te je bila pred lo ga MOP G 
zelo po mem bna, saj vklju ču je ce lot no glo bal no za sno vo tako 
z vse bin ske ga vi di ka kot tudi z vi di ka de jan skih na sta vi tev in 
raz vo ja. Bis tve no nam skraj ša čas uva ja nja, saj jo v pod jet je, 
ki ga uva ja mo, samo pre sli ka mo in pri la go di mo od pod jet ja 
od vi sne glo bal ne na sta vi tve ter nato do da mo mo re bit ne lo kal-
ne, spe ci fič ne na sta vi tve.
Sko zi pro jekt ne stop nje smo za sno va li glo bal no vse bi no 
si ste ma ERP, ki smo jo uved li v če tr ti fazi (uva ja nje in iz ved-
ba). V vsa kem na sled njem iz ve de nem pro jek tu smo samo še 
do da li de fi ni ci jo lo kal nih grad ni kov in jih uved li v skla du z 
glo bal no za sno vo.
Ta be la 1 pri ka zu je, kako smo v dveh vzorč nih MOP pro-
jektih de fi ni ra li kri te ri je v dre ve su vred no te nja. V pro jek tu 
MOP 1 med za sno vo in uva ja njem niso upo šte va li UGD, saj 
so pro jekt uved li na os no vi lo kal ne ga pri sto pa. Pro jekt MOP 2 
so uva ja li na po dob nih pred po stav kah. V nas prot ju s tem pa so 
pro jek te MOP 3, 4 in 5 ter ka snej še pro jek te uva ja li s po moč jo 
mo de la UGD, zato so v teh pro jek tih vse grad ni ke učin ko vi tih 
glo bal nih de jav ni kov de fi ni ra li glo bal no. 
Iz ta be le je raz vid no, da so pro jekt MOP 1 lo kal no za sno-
va li. Edi na dva glo bal no de fi ni ra na grad ni ka, ki naj bi jih 
upo ra bi li tudi v na sled njih MOP pro jek tih, sta pa	nož	na	re	ši	tev 
in iz	bra	ni	mo	du	li. Vse dru ge grad ni ke so na os no vi ob sto je-
čih si ste mov, po slov nih pro ce sov in lo kal nih zah tev de fi ni ra li 
lo kal no. Po leg tega je ta pro jekt vse bo val tudi iz lo či tveni kri-
te rij, saj je po te kal na sta ri ver zi ji si ste ma ERP. 
V pro jek tu MOP 2 so prev ze li ne ka te re grad ni ke po slov nih 
pro ce sov, ki so jih do lo či li v MOP 1 in jih pri la go di li po slov ni 
prak si in zah te vam svo je ga oko lja (v ve či ni pri me rov je bilo 
to neu pra vi če no). Pro jekt ni nad zor ni svet pa je v nas prot ju s 
tem zah te val do lo če no stop njo us kla di tve po slov nih pro ce sov 
in or ga ni za cij skih struk tur. Na za čet ku se je to odra ža lo samo 
na po droč ju in for ma cij sko-teh no loš ke in fra struk tu re in samo 
del no v po slov nih pro ce sih in or ga ni za cij ski struk tu ri. To lah-
ko pri pi še mo dejs tvu, da v ča su uva ja nja pro jek ta MOP 2 niti 
po slov ni pro ce si niti mo del pod jet ja še niso bili stan dar di zi ra ni 
v ok vi ru ma lo pro daj ne ga seg men ta kor po ra ci je. 
Za sno vo re fe renč ne ga pod jet ja oz. glo bal no pred lo go 
(MOP G) smo ob li ko va li in uved li ok vi ru v tret je ga, t.i. MOP 
3 pro jek ta. Zato ta pro jekt pred stav lja prvi pra vi iz ve de ni 
pro jekt, v ka te rem je pro jekt na sku pi na v za sno vo samo še 
do da la lo kal ne grad ni ke in iz ved la po nav lja jo če se na sta vi tve, 
ki jih je po treb no iz ve sti za vsa ko pod jet je. Za sno vo pro jek ta 
MOP 3 so do bro spre je li tudi v upra vi kor po ra ci je. Uved bo 
MOP 1 MOP 4
UGD – kri te ri ji Glo bal no Lo kal no Oce na Glo bal no Lo kal no Oce na
1. Pre no va po slov nih pro ce sov v skla-
du z zah te va mi ce lo vi tih re ši tev
    1.1. Mo del pod jet ja
    1.2. Po slov ni pro ce si
    1.3. Po manj klji vo sti 
X
X
X
Lo kal no
Lo kal no
Lo kal no
X
X
X
Glo bal no
Glo bal no
Glo bal no
2. Us kla je nost s kor po ra cij sko rav ni jo Ni do seg lji vo
    2.1. Mo del pod jet ja
    2.2. Po slov ni pro ce si
    2.3 In fra struk tu ra
Nes klad no 
Nes klad no
Nes klad no
X
X
X
Sklad no
Sklad no
Sklad no
3. Ob sto je či si ste mi
   3.1. Stra te gi ja pre ho da
   3.2. In fra struk tu ra
X
X
Lo kal no
Lo kal no
X
X
Glo bal no
Glo bal no
4. Na sta vi tve
   4.1. Delo
       4.1.1. Raz voj
       4.1.2. Spre mem be kode
       4.1.3. Te sti ra nje
       4.1.4. Kon fi gu ra ci ja
   4.2. Teh nič no
       4.2.1. Ver zi ja
       4.2.2. Pa nož na re ši tev
       4.2.3. Mo du li
X
X
X
X
X
X
X
Lo kal no
Sred nje
Lo kal no
Lo kal no
Raz lič na
Ena ka
Ena ki
X
X
X
X
X
X
X
Glo bal no
Nič
Glo bal no
Glo bal no
Ena ka-nova
Ena ka
Ena ki
5. Si ner gi ja pro jek tov Ni do seg lji vo
   5.1. Dru gi ERP pro jek ti
   5.2. Dru gi pro jek ti
Ni upo šte va no
Ni upo šte va no
X
X
Del no upo.
Del no upo.
Ta	be	la	1:	Upo	ra	ba	UGD	v	MOP	1	in	MOP	4
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MOP 3 je zato pro jekt na sku pi na iz ved la v pre cej kraj šem 
ča su in z manj ši mi stroš ki. Pro jekt MOP 4 je pro jekt na sku-
pi na uved la stro go v skla du z glo bal no pred lo go še v kraj šem 
ča su in do dat no zmanj ša li stroš ke uva ja nja. Po pre ho du v ži vo 
je si stem de lo val brez za ple tov in brez mo te čih in ne ga tiv nih 
vpli vov med uve de ni mi pod jet ji. Lo kal ne grad ni ke MOP 4 kot 
tudi glo bal ne funk cio nal no sti so na mreč pred hod no te me lji to 
te sti ra li in pre ve ri li na skup nem raz voj nem si ste mu, da bi tako 
pre pre či li med se boj ne vpli ve obeh pod je tij (to so za go to vi li 
do bro pri prav lje ni in te gra cij ski in re gre sij ski te sti). Prob lem, 
ki se je po ja vil kma lu po pre ho du v ži vo so pov zro či le spre-
mem be v za sno vi ene ga glav nih po slov nih pro ce sov, ki jih je 
zah te va la kor po ra cij ska služ ba za pla čil ni pro met. Ker pro jekt-
na sku pi na ni pra vo ča sno upo šte va la dru gih pro jek tov v kor po-
ra ci ji in za nje sploh ni ve de la, je bilo tre ba spre mem be uve sti 
v pro duk cij sko de lu jo čem, ži vem si ste mu. To je pov zro či lo 
ne po treb ne, do dat ne stroš ke, saj je bilo po treb no spre me ni ti 
pre cej šen del na sta vi tev, upo rab ni ke pa po nov no iz šo la ti.
Pro jekt MOP 5 je po te kal v ena kih ča sov nih in stroš kov-
nih ok vi rih in na os no vi iste pred lo ge kot MOP 4. Edi na raz li-
ka med tema dve ma pro jek to ma je bila v tem, da je pro jekt na 
sku pi na v vsa ki stop nji pre ver ja la, ka te ri pro jek ti še po te ka jo v 
kor po ra ci ji in kako lah ko vpli va jo na pro jekt MOP 5, da bi se 
lah ko pra vo ča sno od zva la na mo re bit ne po treb ne spre mem be 
v za sno vi. 
Kra tek pre gled MOP pro jek tov pris pe va k ra zu me va nju 
upo ra be več kri te rij ske ga mo de la oce nje va nja. Vred no te ni so 
bili kon čani pro jek ti, re zul ta ti so pred stav lje ni v na sled njem 
po glav ju.
4.1­ Vred­no­te­nje­in­ana­li­za­MOP­pro­jek­tov­
Vred no te nje in ana li zo MOP pro jek tov smo iz ved li s po moč jo 
pro gra mov DEXi, ki je je ra ču nal niš ki pro gram za več kri te rij-
sko od lo ča nje oz. vred no te nje z ele men ti eks pert ne ga si ste ma 
in stroj ne ga uče nja (Je reb et al., 2005; Bo ha nec, 2006; Cun-
drič et al., 2008). Baza zna nja iz pro gra ma DEX i tvo ri vhod ne 
po dat ke za pro gram Vre da na, ki je bolj iz po pol nje no orod je za 
ana li zo in gra fič ni pri kaz DEXi-jevih re zul ta tov (Raj ko vič et 
al., 1988; Bo ha nec et al., 1992). Gra fič ne pri ka ze (dia gra me) 
smo iz de la li v pro gra mu Vre da na. V mo de lu vsa ka raz li či ca 
Ta	be	la	2:	Oce	nje	va	nje	raz	li	čic	po	kri	te	ri	jih
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pred stav lja ene ga od MOP pro jek tov. Da bi oce nje val ni mo del 
lah ko us trez no te sti ra li, smo pro jek te oce nje va li za na zaj, ko 
so bili že kon ča ni. Upo ra bi li smo ena ko me to do kot pri te ko-
čih pro jek tih. V pro jekt nih na črtih in dru gi pro jektni do ku-
men ta ci ji smo preučili, kako so v po sa mez nih MOP pro jek tih 
do lo či li grad ni ke UGD sko zi stop nje pro jek ta. Za be le ži li smo, 
ka te re grad ni ke so de fi ni ra li v skla du z mo de lom UGD in 
ka te re so samo lo kal no opre de li li. Pov ze tek te ana li ze smo za 
dva vzorč na pro jek ta pri ka za li v ta beli 1 v prejš njem po glav ju. 
Ta be la 2 pri ka zu je oce nje va nje raz li čic po kri te ri jih. 
Oce nje va nje raz li čic smo iz ved li na os no vi ti stih do ku-
men tov in pre gle da na sta vi tev v MOP pod jet jih, ki so nam lah-
ko pri ka za li raz li ke v de fi ni ci ji grad ni kov UGD sko zi stop nje 
pro jek tov oz. so nam dali vpo gled v čas in stroš ke nji ho ve ga 
uva ja nja. To za je ma:
n	 Ana li ze pro jekt nih na čr tov,
n	 Pri mer ja ve od sto panj MOP pro jek tov od glo bal ne pred lo-
ge,
n	 Pri mer ja ve na sta vi tev v MOP pro jek tih,
n	 Sta nje pro duk cijsko de lu jo čih si ste mov, ki so ga po da li 
upo rab ni ki (šte vi lo in tipi na pak in te žav),
n	 Pre gled po stop kov po ro ča nja v ma lo pro daj nem seg men tu 
in na rav ni kor po ra cij ske ga kon so li di ra ne ga si ste ma,
n	 Zah te ve skrb ni kov po slov nih pro ce sov po spre mem bi 
po slov nih pro ce sov,
n	 Čas in stroš ke uva ja nja po sa mez nih MOP pro jek tov. 
Ta be la 2 ka že, da sta prva dva pro jek ta MOP 1 in MOP 
2, ki so ju lo kal no de fi ni ra li in za sno va li, pre je la oce no nes-
pre jem lji vo, med tem ko so dru gi tri je MOP pro jek ti do bi li 
po zi tiv ne oce ne.
Pri mer ja va raz li čic po ka že, da so lo kal ni pro jek ti nes pre-
jem lji vi z vi di ka glo bal ne uved be si ste ma ERP. Oce ne so se od 
pro jek ta MOP 3 (spre jem lji vo) do pro jek ta MOP 5 (od lič no) 
po sto po ma iz bolj še va le. Raz log je v tem, da so mo del UGD 
pr vič upo ra bi li v pro jek tu MOP 3, kjer smo tudi de fi ni ra li 
prvo ver zi jo glo bal ne pred lo ge, ki smo jo nato v na da lje va nju 
pro jek tov še iz bolj ša li. Mo del smo v ce lo ti do kon ča li pred pri-
čet kom pro jek ta MOP 4, zato sta tudi pro jek ta MOP 4 in MOP 
5 do bi la bolj ši oce ni (sli ka 3).
Kri te ri ji z naj več jim vpli vom so pre	no	va	po	slov	nih	pro	ce­
sov z us	kla	je	nost	jo	na	kor	po	ra	cij	ski	rav	ni in na	sta	vi	tve. Prva 
dva kri te ri ja mo ra mo v pr vih treh stopnjah pro jek ta glo bal no 
de fi ni ra ti, da bi ju lah ko v fazi uva ja nja in iz ved be us pe šno 
upo ra bi li kot os no vo za na sta vi tve in pre hod na novi si stem. 
Na sta vi tve po me ni jo na mreč fi zič no uved bo tega, kar smo 
de fi ni ra li v pr vih treh stop njah. Naj bolj šo oce no od	lično teh 
dveh kri te ri jev sta do bi la pro jek ta MOP 4 in MOP 5, med tem 
ko pro jekt MOP 3 še ni bil v ce lo ti us kla jen s kor po ra cij ski mi 
stan dar di (sli ka 4 – MOP 4 in MOP 5 se po kri va ta v isti toč ki). 
Na os no vi na čr ta, ki opi su je vse bin sko za sno vo si ste ma, 
je pro jekt na sku pi na iz ved la na	sta	vi	tve, ki so do bi le oce no 
do	bro za pro jek ta MOP 4 in 5. Pro jek ta MOP 1 in MOP 2 
sta do bi la oce no nes	pre	jem	lji	vo, MOP 3 pa manj	spre	jem	lji	vo 
(sli ka 5).
Pro jek ta MOP 1 in 2 sta tudi tu pre je la naj slab ši oce ni, 
MOP 1 celo slab šo od MOP 2. To iz ha ja iz dejs tva, da je bil 
pro jekt MOP 1 uve den na sta rej ši ver zi ji SAP si ste ma in ga 
ka sne je niso nad gra di li. Ver	zi	ja pa je iz klju či tve ni kri te rij, zato 
ta pro jekt ni mo gel do bi ti dru gač ne oce ne kot nes	pre	jem	lji	vo. 
Naj bolj ši oce ni sta po nov no do bi la pro jek ta MOP 4 in 5, kjer 
so vse kri te ri je – kon	fi	gu	ra	ci	jo,	raz	voj in	te	sti	ra	nje – glo bal no 
do lo či li. Pri tem lah ko glo bal no raz vi ja mo in te sti ra mo, samo 
če so tudi na sta vi tve glo bal ne. Si cer ne mo re mo do sled no pre-
ve ri ti glo bal nih in lo kal nih na sta vi tev ter mo re bit nih mo te čih 
vpli vov na novo uve de nih iz ve de nih pro jek tih na is tem si ste-
mu. To se je zgo di lo v pri me ru pro jek ta MOP 3, ki je do bil 
oce no manj	spre	jem	lji	vo.
Na sta vi tve so od vi sne od pre no ve po slov nih pro ce sov, saj 
jih iz va ja mo v stop nji uva ja nja in iz ved be. Po slov ne pro ce se 
mo ra mo pre no vi ti v pr vih treh fa zah pro jek tov, kjer obli ku je-
mo na črt na sta vi tev. Na sli ki 6 vi di mo, da so na sta vi tve po sta-
le glo bal ne z rah lim za mi kom gle de na de fi ni ci jo po slov nih 
pro ce sov, mo de la pod jet ja in po manj klji vo sti. To je po sle di ca 
dejs tva, da je iz ved ba glo bal nih na sta vi tev, ki tvo ri jo os no vo 
za vse iz ve de ne pro jek te, za ple te na na lo ga. Zelo po mem bno 
na mreč lah ko vpli va jo na in te gra ci jo si ste ma v ok vi ru pod je tij 
in med pod jet ji, ki de lu je jo na is tem si ste mu. Glo bal ne na sta-
vi tve pa zah te va jo tudi glo bal ni raz voj in te sti ra nje.
Pro jekt MOP 1 v tej primer ja vi ni po mem ben, zato ni 
vklju čen v sli ko, ker je bil uve den na dru gi ver zi ji SAP si ste-
ma ERP, ki de lu je pri oce nje va nju kot iz lo či tve ni kri te rij. Sli ka 
ja sno ka že, da samo pro jek ta MOP 4 in 5 iz ka zu je ta v ce lo ti 
glo bal no iz ve de ne na sta vi tve (ko pi ji MOP G pred lo ge), ki so 
v skla du z glo bal no pre no vo po slov nih pro ce sov. 
Ana li za nam je dala šti ri glav ne od go vo re:
n	 Ka te ri pro jekt je naj bolj ši in za kaj,
n	 Kaj je po treb no spre me ni ti oz. iz bolj ša ti v pro jek tih, ki 
niso pre je li do brih ocen,
Sli	ka	3:	Skup	ne	oce	ne	pro	jek	tov
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n	 Kako so kri te ri ji med se boj no po ve za ni,
n	 Kak šen je vpliv UGD na oce no pro jek ta.
S po moč jo več kri teij ske ga mo de la oce nje va nja so pro jek ti 
do bi li na sled nje oce ne:
n	 MOP 5: Odlično,
n	 MOP 4: Do bro,
n	 MOP 3: Spre jem lji vo,
n	 MOP 2: Nes pre jem lji vo,
n	 MOP 1: Nes pre jem lji vo.
Re zul ta ti oce nje va nja niso pre se net lji vi. Pro jek ta MOP 1 
in 2 so uva ja li brez glo bal ne ga pro jekt ne ga na čr ta. Šlo je za 
»ad hoc« uved bi, ki sta te me lji li na zu na njih vzro kih, ki so 
po go je va li pre hod na novi si stem ERP. V toku pro jek ta MOP 
2 je pro jekt ni ma na ge ment upo šte val, da naj bi sle di li še dru gi 
iz ve de ni pro jek ti v MOP pod jet jih. To se je odra zi lo v del no 
glo bal no us mer je ni pre no vi po slov nih pro ce sov in po sku sih, 
da bi us kla di li po slov ne pro ce se, or ga ni za cij ske struk tu re in 
in fra struk tu ro s kor po ra cij ski mi stan dar di. Kljub tem dejs tvom 
po sku si niso bili tako struk tu ri ra ni in pre miš lje ni, da bi na sta li 
re snič no glo bal no za sno vani na črt uved be in na sta vi tve. 
Pro jekt MOP 3 po me ni preo brat, saj je pro jekt ni na črt 
te me ljil na upo ra bi UGD uved ba pa na glo bal ni pred lo gi MOP 
G.. Glo bal no pred lo go smo do konč no raz vi li in iz bolj ša li do 
za čet ka pro jek ta MOP 4, zato so se v pro jek tu MOP 3 še 
po jav lja le do lo če ne sla bo sti (sli ka 7), med tem ko sta pro jek ta 
MOP 4 in 5 do bi la naj viš je oce ne v vseh naj po mem bnej ših 
Sli	ka	4:	Pri	mer	ja	va	oce	nje	va	nih	raz	li	čic	po	krite	ri	jih	pre	no	va	in	us	kla	je	nost
Sli	ka	5:	Pri	mer	ja	va	kri	te	ri	ja	na	sta	vi	tve	za	vse	MOP	pro	jek	te	
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kri te ri jih oce nje va nja. Odra ža ta ce lo vi to glo bal no za sno vo z 
zelo ome je nim na bo rom lo kal nih grad ni kov. 
4.2­ Ukre­pi­za­iz­bolj­ša­vo­pro­jek­tov­
Ta be la 3 pri ka zu je, da je bil pro jekt MOP 1 z vi di ka glo bal ne 
za sno ve po pol no ma zgre šen. Pro jekt bi bilo naj bo lje na os no vi 
pred lo ge MOP G po nov no uve sti, saj tako ve li kih spre memb 
ni mo go če iz ve sti v de lu jo čem si ste mu. Prav tako bi mo ra li 
prei ti tudi na viš jo ver zi jo SAP si ste ma ERP. Pro jekt MOP 
2 bi lah ko pri la go di li do te mere, da bi bil v skla du s pred lo-
go MOP G, ven dar bi to zah te va lo ve lik na por. Do lo čen del 
or ga ni za cij skih struk tur in po slov nih pro ce sov bi mo ra li spre-
me ni ti, da bi jih lah ko us kla di li z za sno vo pro ce sov v ma lo-
pro daj nem seg men tu kot tudi s kor po ra cij ski mi stan dar di. To 
bi zah te va lo ve li ko do dat ne ga dela in za ple tov, saj vsa ka več ja 
spre mem ba, ki po se ga v na jo snov nej še na sta vi tve si ste ma v 
vi so ko in te gri ra nem si ste mu po teg ne za sabo še mno ge dru ge 
spre mem be. Po leg tega pa bi pri la go di tev na sta vi tev pred lo gi 
MOP G zah te va la tudi pre hod na glo bal ne upo rab niš ke pro gra-
me in vme sni ke. Vse to pa bi po sle dič no zah te va lo učin ko vi to 
uprav lja nje spre memb in po nov no šo la nje upo rab ni kov. Taka 
ra ven spre memb bi to rej pov zro či la vi so ke stroš ke. Zato bi 
bilo laž je in ce ne je si stem na os no vi pred lo ge MOP G na novo 
uve sti. 
Pro jekt MOP 3 je pre jel po zi tiv no oce no spre	jem	lji	vo. 
Oce na je re la tiv no niz ka zato, ker us	kla	je	va	nje	 po	slov	nih	
pro	ce	sov	s	kor	po	ra	cij	ski	mi	stan	dar	di še ni bilo v ce lo ti iz ve-
de no. To je vpli va lo pred vsem na skup ne nad pa nož ne pro ce se. 
Iz bolj ša nje sta nja bi to rej zah te va lo do lo če ne spre mem be v 
na sta vi tvah ter pre hod na glo bal ne upo rab niš ke pro gra me in 
vme sni ke. Vse spre mem be bi bilo tre ba na os no vi glo bal nih 
test nih sce na ri jev po nov no te sti ra ti. Kljub temu pa so ra ven 
in stroš ki spre memb v že de lu jo čem si ste mu bis tve no manj ši 
v pri mer ja vi z MOP 2, ker so bili v pro jek tu MOP 3 vsi naj-
po mem bnej ši grad ni ki ven dar le de fi ni ra ni v skla du z glo bal no 
za sno vo. 
V pro jek tih MOP 4 in 5 je pro jekt na sku pi na vse grad ni-
ke, ki se stav lja jo UGD, glo bal no de fi ni ra la. V toku pro jek ta 
MOP 4 si cer niso v ce lo ti upo šte va li po mem bno sti si ner gi je 
pro jek tov. Ker je vzpo red no s tem pro jek tom po te kal tudi 
vse bin ski pro jekt na po droč ju uprav lja nja s kredit ni mi kar ti-
ca mi, ki ga pro jekt na sku pi na ni upo šte va la, je bilo po treb no 
Sli	ka	6:	Pri	mer	ja	va	iz	bra	nih	pa	ra	me	trov	kri	te	ri	jev	»pre	no	va«	in	»na	sta	vi	tve«	v	pro	jek	tih	MOP	2	–	5
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funk cio nal no sti pro ce sa kma lu po pre ho du v ži vo v pre cejš nji 
meri spre me ni ti. To je pov zro či lo do dat ne stroš ke, ki bi se jim 
si cer lah ko izog ni li. 
4.2.1­Med­se­boj­na­po­ve­za­nost­kri­te­ri­jev­
Med uva ja njem MOP pro jek tov in tudi iz iz ku šenj pri uva ja nju 
dru gih glo bal nih ERP pro jek tov smo opa zi li na sled nje med se-
boj ne po ve za ve oce nje va nih kri te ri jev:
n	 Pre	no	va	po	slov	nih	pro	ce	sov	in	us	kla	di	tev	s	kor	po	ra	cij	sko	
rav	ni	jo:	 Po	slov	ne	 pro	ce	se	 ne	ke	ga	 sek	tor	ja	 ali	 seg	men	ta	
kor	po	ra	ci	je	lah	ko	us	kla	di	mo	s	kor	po	ra	cij	ski	mi	stan	dar	di	
še	le	 ta	krat,	 ko	 smo	poe	no	ti	li	 in	 stan	dar	di	zi	ra	li	 po	slov	ne	
pro	ce	se	sek	tor	ja	oz.	seg	men	ta	v	skla	du	z	zah	te	va	mi	si	ste­
ma	ERP.	
n	 Mo	del	pod	jet	ja	in	po	slov	ni	pro	ce	si:	Da	bi	lah	ko	pre	no	vi­
li	poslov	ne	pro	ce	se,	mo	ra	mo	naj	prej	za	sno	va	ti	poe	no	ten	
mo	del	pod	jet	ja	z	vse	mi	po	treb	ni	mi	grad	ni	ki,	kot	so	or	ga­
ni	za	cij	ske	 struk	tu	re,	 mo	del	 ma	tič	nih	 po	dat	kov,	 ra	ču	no­
vod	ski	mo	del	itd.	Ti	grad	ni	ki	na	mreč	v	ve	li	ki	meri	vpli	va	jo	
na	po	slov	ne	pro	ce	se	si	ste	ma	ERP.
n	 Na	sta	vi	tve,	pre	no	va	in	us	kla	di	tev	s	kor	po	ra	cij	sko	rav	ni	jo:	
Na	sta	vi	tve	lah	ko	op	ti	mal	no	iz	ve	de	mo	še	le	po	tem,	ko	smo	
v	 na	čr	tu,	 upo	šte	va	joč	 zah	te	ve	 si	ste	ma	 ERP	 in	 pri	me	re	
do	bre	prak	se,	na	tanč	no	do	lo	či	li	pre	no	vo	po	slov	nih	pro	ce­
sov	in	us	kla	di	tev	s	kor	po	ra	cij	sko	rav	nijo.
n	 In	fra	struk	tu	ra	 in	stra	te	gi	ja	pre	ho	da:	Glo	bal	no	stra	te	gi	jo	
pre	ho	da	 lah	ko	 do	lo	či	mo,	 še	le	 ko	 smo	 de	fi	ni	ra	li	 skup	no	
in	for	ma	cij	sko	 in	fra	struk	tu	ro	 in	po	stop	ke	nje	ne	ga	vzdr	že­
va	nja	v	vseh	iz	ve	de	nih	pro	jek	tih.
n	 Na	sta	vi	tve,	 raz	voj	 in	 te	sti	ra	nje:	Te	sti	ra	nje	 je	odvisno	od	
na	sta	vi	tev	 in	 raz	vo	ja,	 zato	 ga	mo	ra	mo	 glo	bal	no	 obrav­
na	va	ti.	To	pa	je	mož	no	samo	v	pri	me	ru,	da	smo	glo	bal	no	
de	fi	ni	ra	li	na	sta	vi	tve	in	raz	voj	upo	rab	niš	kih	pro	gra	mov	in	
vme	sni	kov.	V	vsa	kem	iz	ve	de	nem	pro	jek	tu	mo	ra	mo	na	mreč	
is	to	ča	sno	 te	sti	ra	ti	 glo	bal	ne	 in	 lo	kal	ne	 na	sta	vi	tve,	 da	 bi	
lah	ko	od	kri	li	nji	ho	ve	mo	re	bit	ne	med	se	boj	ne	mo	te	če	vpli­
ve.	
5­ Za­klju­ček­
Na os no vi štu dij pri me rov skle pa mo, da mo del UGD prispeva 
k raz vo ju več-kri te rij ske ga mo de la oce nje va nja, ki ga lah ko 
upo ra bi mo v vsa ki stop nji pro jek ta, da bi oce ni li nje go vo sta-
nje. Pro jekt lah ko tako s ča sov ne ga kot stroš kov ne ga vi di ka 
vr ne mo v pra ve ok vir je. Pro gra ma DEX i in Vre da na, ki smo 
ju upo ra bi li za oce nje va nje štu dij pri me rov, sta se iz ka za la kot 
ko rist ni orod ji v pro ce su oce nje va nja (Bo ko vec, 2009).
Pro jek ti uve de ni sklad no z mo de lom UGD so po ka za li 
več pred no sti, ki smo jih opre de li li kot mer lji ve in ne mer lji ve 
ko ri sti. Mer lji ve ko ri sti so:
n	 Skraj ša nje ča sa uva ja nja,
n	 Zmanj ša nje stroš kov pro jek ta za ra di kraj še ga uva ja nja 
in dru gač ne struk tu re sve toval cev na iz ve de nih pro jek tih 
(naj bolj ši in naj draž ji sve to val ci so po treb ni samo pri raz-
vo ju glo bal ne pred lo ge),
n	 Zmanj ša nje opor tu ni tet nih stroš kov za ra di pre no sa zna nja 
iz ob sto je čih re ši tev dru gih pro jek tov v kor po ra ci ji.
Na dru gi stra ni pa ima mo tudi ne mer lji ve ko ri sti, kot so:
n	 Mož nost vzpo red ne ga uva ja nja iz ve de nih pro jek tov, kar 
bis tve no skraj šu je ce lo ten ča sov ni ok vir uva ja nja pro jek-
tov,
n	 Poe no te nje in us kla di tev po slov nih stan dar dov in stra te gij 
v vseh de lih kor po ra ci je, kar za go tav lja stan dar di zi ra no 
upo ra bo po slov nih pro ce sov, or ga ni za cij skih struk tur in 
in for ma cij ske in fra struk tu re,
n	 Iz me nja va zna nja v kor po ra ci ji z vrha kor po ra ci je do 
po sa mez nih pod je tij in obrat no, kar za je ma naj šir ši po gled 
po slo va nja,
n	 Ne po sred na nad zor lji vost, do sled nost in za nes lji vost 
po dat kov in in for ma cij skih to kov v or ga ni za ci ji,
n	 Ko ri sti, ki iz ha ja jo iz si ner gi je po sa mez nih pro jek tov in 
pro jekt nih pro gra mov v kor po ra ci ji,
n	 Upo ra ba naj bolj še prak se z mi ni mal no mero last ne ga raz-
vo ja in brez spre memb stan dard ne kode,
n	 Zmanj ša nje kom plek sno sti pro jek ta, kar omo go ča eno-
stav nej ši in učin ko vi tej ši pro jekt ni ma na ge ment,
n	 Hi trej še in bolj še do se ga nje pri ča ko va nih po slov nih 
iz bolj šav in ko ri sti.
Zato skle pa mo, da bi lah ko mo del, za sno van na os no vi 
UGD upo ra bi li na ka te rem ko li ERP pro jektu neod vi sno od 
ob se ga in stra te gi je uva ja nja. Mo del UGD na mreč ob se ga vse 
naj bolj os nov ne vse bin ske grad ni ke ERP uvedb. Upo ra bi li bi 
ga lah ko kot ge ne rič ni mo del v ka te rem ko li pod jet ju ali in du-
stri ji, kjer uva ja jo si ste me ERP. Že le li bi to rej opo gu mi ti druge 
av tor je, da bi pris pe va li k za sno vi mo de la več-kri te rij ske ga 
oce nje va nja in ga nad gra di li z dru gi mi grad ni ki za oce nje va-
nju nasled nje ge ne ra ci je ERP pro jek tov. Bo do či mo de li bodo 
naj bolj ver jet no po leg os nov nih ERP mo du lov te me lji li tudi na 
šir ših re šitvah kot so »uprav lja nje od no sov s stran ka mi« (ang. 
Cu sto mer Re la tions hip Ma na ge ment – CRM), »uprav lja nje 
ve ri ge do da ne vred no sti« (ang. Sup plier Chain Ma na ge ment 
– SCM), »uprav lja nje od no sov z do ba vi te lji« (ang. Sup plier 
Re la tions hip Ma na ge ment – SRM), »uprav lja nje živ ljenj ske ga 
ci kla iz del kov« (ang. Pro duct Li fecyc le Ma na ge ment – PLM) 
in »po slov na in te li gen ca« (ang. Bu si ness In tel li gen ce – BI). 
Te re ši tve po ve zu je jo mno ga pod jet ja raz lič nih kor po ra cij v 
enot no po slov no oko lje, kar pre ko po ve zo va nja po sa meznih 
si ste mov ERP omo go ča učin ko vi to iz me nja vo in for ma cij in 
zna nja. Zato vi di mo pri lož nost tudi v nad grad nji mo de la UGD 
in po sle dič no v do de la vi mo de la za več-kri te rij sko vred no te-
nje, kar nam bi dalo v roke učin ko vi to orod je za us pe šen pro-
jekt ni ma na ge ment v na sled njem valu uva ja nja si ste mov ERP. 
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